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Mijnheer de rector magnificus, waarde collega’s, dames en heren,
De organisatie is een van de meest besproken en onderzochte onderwerpen in de
bedrijfskunde. Het lijkt mij daarom nuttig in dit college, dat mijn loopbaan als bij-
zonder hoogleraar afsluit, stil te staan bij dat onderwerp. Niet zozeer om de ideale
organisatie te presenteren, maar vooral om te onderzoeken hoe wij met het feno-
meen van de organisatie omgaan en wat onze kansen zijn tot waardevolle inzichten
te komen. Als academici hebben wij immers als een van onze plichten de ontwikke-
ling van concepten, theorieën en bevindingen te volgen, en moeten wij kritisch kijken
naar hun ontstaanswijze en naar de conclusies die er worden getrokken voor de
praktijk.
Ik kies vier invalshoeken:
• De organisatie als kennisobject: hoe gaat de wetenschap met het fenomeen om?
• De organisatie als leefomgeving: hoe beleven mensen hun aanwezigheid in
een organisatie?
• De organisatie als economisch goed: wat betekent de economie voor de orga-
nisatie?
• De organisatie als vakgebied: wat houdt het vak ‘ontwerpen van organisaties’ in?
De vier genoemde elementen zijn niet toevallig bijeengebrachte onderwerpen. Ze
vormen een model waarin de dynamiek tussen de onderdelen tot uiting komt: enerzijds
is er een spanningveld tussen de menselijke en economische criteria; anderzijds is er
een relatie tussen de wetenschap en de toepassing. Ik zal de vier punten één voor één
behandelen en ze aan het eind van mijn uiteenzetting als geheel bekijken.
De organisatie als kennisobject
De taak om de kennis omtrent organisaties wetenschappelijk op te bouwen ligt vooral
bij de universiteiten en hoogwaardige onderzoeksinstellingen; daar zouden theorieën,
onderbouwd door empirisch onderzoek, ontwikkeld moeten worden. Zo gaat het in
ieder geval in de natuurwetenschappen. Hoe gaat dat met de organisatieleer?
Wij stellen vast dat de organisatie voor zover we die in ondernemingen of instellingen
waarnemen geen echt natuurverschijnsel is waaraan universeel geldende wetten
ten grondslag liggen. Een organisatie is mensenwerk: steeds anders omdat steeds
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andere mensen zoeken naar een ideaalstructuur onder gegeven unieke omstandig-
heden. In de natuurwetenschappen ligt dat anders: de wetten van de aërodynamica
stellen ons in staat grote aantallen identieke aan die wetten gehoorzamende vlieg-
tuigen te construeren. Echter een organisatiemodel zoals bijvoorbeeld de matrix-
organisatie is slechts een algemeen denkbeeld voor een organisatiestructuur. De
concrete vormgeving is situationeel bepaald terwijl het al of niet goed functioneren
ervan afhankelijk is van een complex geheel van factoren waarvan het menselijke
gedrag niet de minst onvoorspelbare is.
De ontwikkeling van de kennis over organisaties wordt in grote mate bepaald door
dat ‘ongrijpbare’ karakter van het onderzoeksobject. De kennisontwikkeling zou ik
als fragmentarisch willen omschrijven. Hoe komt dat fragmentarische dan tot uiting?
Enerzijds in het empirische onderzoek, anderzijds in de theorievorming.
In het empirisch onderzoek vallen enkele zaken op.
• Men onderzoekt meestal slechts één of een beperkt aantal aspecten van een
organisatie teneinde variabelen zuiver te kunnen hanteren.
• De kennisontwikkeling van onderzoek naar onderzoek vordert niet systema-
tisch en rechtlijnig. Men bouwt niet echt voort op de kennis van anderen.
Crossvalidatie bijvoorbeeld komt nauwelijks voor. En men gebruikt wel ken-
nis van anderen, maar meestal om zelf met een nieuw onderzoeksontwerp
te komen. Met nieuwe hypotheses, eigen operationele definities en eigen in-
strumenten. Daardoor ontstaat een situatie waarbij de kennisontwikkeling
omtrent organisaties in korte cycli rond een bepaald thema, parallel aan an-
dere thema’s verloopt.
Ter illustratie het volgende. In 2001, op het eerste congres van de European Academy
of Management presenteerde M. Becerra van het Instituto de Empresa in Madrid
een overzicht van tachtig vooral empirische onderzoeken omtrent het vraagstuk
van centralisatie.
‘So far, researchers have not found performance consequences with regard to
MNC’s structure’
‘Despite the substantial knowledge that has been accumulated in the last
thirty years, the critical review presented above shows that we still need a
4
more refined theory of control (…) that includes coordination issues. So far,
research has been fragmented and focused on specific issues, such as organi-
zational structure or control systems. Researchers have developed hypotheses
and tested them without a comprehensive theory that includes all aspects of
control and also coordination’(Becerra, 2001, p. 8 en p. 20)1
De auteur concludeert dus dat onderzoek nog tot weinig eenduidige kennis heeft
geleid, terwijl de vraagstelling vrij duidelijk en gefocust is. Hij zoekt zijn heil in de
theorievorming. Maar ook daar is geen eenheid te vinden.
De fragmentatie van organisatietheorieën kwam reeds tot uiting in een uitgave van
nu 45 jaar geleden. Ik bedoel een boek met de beloftevolle titel Modern organization
theory, uitgegeven naar aanleiding van een symposium dat in Ann Arbor had plaats-
gevonden. De toen bekendste theoretici namen eraan deel: Cartwright, March, Likert,
Argyris en anderen. Het zijn op zichzelf alle hoogstaande bijdragen maar ze staan
los van elkaar. De editor, Mason Haire, doet een lofwaardige poging om ‘rode draden’
te vinden; het valt echter niet mee om speltheorie, beslissingstheorie, informatie
en communicatietheorie, groepsprocessen en motivatietheorieën onder een noemer
te plaatsen (Haire, 1959)2. Het lukt dan ook niet.
En ook in recentere theoretische werken komt men hetzelfde patroon nog tegen.
Neem bijvoorbeeld het boek Studying organization onder redactie van Clegg & Hardy.
Het inleidende hoofdstuk bevat nu duidelijk meer conceptuele inzichten dan dat
van Haire. De andere hoofdstukken zijn echter van meerdere, onderling verschillend
denkende auteurs (Clegg & Hardy, 1999)3
Dat alles mag niet tot de conclusie leiden dat er geen degelijke theorievorming zou
hebben plaatsgevonden. Er bestaan inmiddels scholen: groepen van theoretici die
onderling gelijkenissen vertonen in hun benaderingen. M.J. Hatch maakte er in 1997
een overzicht van (Hatch, 1997)4. Wat de scholen van elkaar onderscheidt, is dat zij
de keuze maken voor een bepaald basisproces dat de essentie uitmaakt van de or-
ganisatie. De basisprocessen worden als metaforen voorgesteld: de machine, het
organisme, de culturen en de postmodernistische collage; of men focust zich op een
bepaalde categorie van verklarende factoren: de technologie, de omgeving, de stra-
tegie, de managementstructuur, de organisatiecultuur of zelfs de mensen en hun
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culturele geaardheid, de fysieke setting. Men kan die reeks nog aanvullen met de
‘evolutietheorie’ van Campbell.
Het algemene beeld dat omtrent de theorieën ontstaat is dat zij zich in het stadium
van de ‘paradigmadiscussie’ bevinden. Typische vragen in dat verband zijn:
• Is de organisatie echt of is ze door onze waarneming geconstrueerd (K. Weick,
1979)5?
• Is de reële organisatie stabiel of verandert ze voortdurend en zien wij slechts
momentopnamen (Chia, 2002)6?
• Moeten wij ons baseren op objectieve of op subjectieve realiteiten (Locke
2001)7?
De discussie gaat dan in feite meer over het kennisproces dan over het object van de
kennis namelijk de organisatie. Een aantal auteurs ontwikkelden in dat verband zelfs
typologieën van kennismodellen, onder anderen P. Clark (Clark, 2000)8 en de reeds
genoemde K. Locke.
Een en ander wijst er op dat de eerdergenoemde fragmentatie ook bij theoretici is
terug te vinden. Wat zijn de oorzaken? Men kan ze vinden in het object van onder-
zoek, maar ook bij de onderzoekers.
a) Kenmerken van het onderzoeksobject ‘de organisatie’
• Het is geen unicum: iedere organisatie is anders
• Organisaties veranderen voortdurend
• Het zijn zeer complexe studieobjecten met een grote diversiteit aan aspecten
(technologie, mensen, markten, etcetera)
b) Kenmerken van de onderzoekers
• De onderzoeker heeft een eigen conceptueel referentiekader
• Onderzoekers hebben opdrachtgevers die specifieke vragen stellen
• Tot slot, onderzoekers zijn ‘ego’s’: zich differentiëren van anderen geeft
(zelf)waardering
Ondanks de fragmentatie zijn er gelukkig nog auteurs die integrale modellen heb-
ben ontwikkeld; de algemene systeemtheorie is een waardevol uitgangspunt. Haar
abstractieniveau maakt echter de vertaling naar de praktijk niet makkelijk.
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Ik zou verder enige aandacht willen vragen voor twee auteurs die mijns inziens een
goede poging deden om juist de complexiteit van een organisatie in haar geheel
te vatten. De overvloed aan aspecten die zij beiden hanteren maakt hun werk wat
minder geliefd bij wie de eenvoud opzoekt, en misschien daarom zijn ze wat in de
vergeethoek geraakt.
• De eerste auteur is Wight Bakke; hij stelde een soort van ‘anatomie’ van de orga-
nisatie op en deed dat vanuit een reflectie omtrent de essentiële functies teneinde
de organisatie in leven te houden (Bakke, 1959)9.
• De tweede is Noël Tichy; zijn werk is van recentere datum, hij is minder compleet in
de beschrijving van deelaspecten maar hij geeft daarentegen aan hoe men de onder-
linge afstemming van de onderdelen kan beoordelen en verbeteren (Tichy, 1983)10.
Samenvattend kunnen wij stellen dat erg veel ideeën en concepten zijn geprodu-
ceerd omtrent organisaties, dat er veel onderzoek is gedaan echter dat zij groten-
deels beperkt zijn in wat de onderzochte aspecten betreft; bovendien ontbreekt vaak
een poging om aan te sluiten bij andere auteurs.
Maar er is meer: kennen de onderzoekers en de theoretici wel de organisatie in vivo?
Hebben zij aan den lijve ondervonden hoe het echt werkt?
De organisatie als vakgebied
De relevantie van de organisatiekunde als vakgebied kan worden geïllustreerd aan
de hand van een voorbeeld. Het betreft opnieuw het vraagstuk omtrent de wenselijk-
heid van een centrale dan wel een decentrale organisatiestructuur. Het dilemma
deed zich voor bij Ford Motors: medio vorig decennium werd een (centrale) ‘global
structure’ opgezet waarbij Ford of Europe werd geschrapt; dat leidde tot een ver-
vreemding van de Europese markt zodat Ford of Europe daarna opnieuw werd
geïnstalleerd.11
Ik heb in mijn loopbaan zo’n dertig jaar als organisatieadviseur gewerkt (zowel in
de rol van coach als in die van expert) en wil de ontwikkelingen in het vakgebied met
u doornemen.
Het grote verschil met de organisatie als kennisobject is dat als vakgebied de orga-
nisatiekunde een verkoopbare dienst is. De organisatieadviseur is degene die een
cliënt helpt bij het vinden van de juiste organisatie. Hij/zij houdt zich niet bezig met
algemene theoretische modellen over organisaties. De hoofdvraag voor de organi-
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satieadviseur is (vanuit de optiek van dienstverlening): welke problemen hebben
organisaties vandaag, en deze of gene organisatie in het bijzonder, en wat voor 
oplossingen moet ik dan dus aanbieden? 
De veranderende vraagstelling bij cliënten van organisatieadviseurs heeft door de
jaren heen geleid tot een aantal ontwikkelingen. Ik noem er enkele in willekeurige
volgorde.
• van de technische ingenieursmodellen naar sociotechnisch ontwerp
• van interne functionaliteit naar aansluiting op ondernemingsstrategie en
marketing strategie
• van efficiëntie als strategische prioriteit naar kwaliteit, klantgerichtheid,
innovatie, en nu externe samenwerkingsvormen
• van hiërarchie naar eigen, bredere verantwoordelijkheid
• van eenvoudige naar hoogwaardige informatievoorziening
• van landelijk naar internationaal
• van structuuradvies naar business process verbetering
• van puur deskundigheidsadvies naar advies met implementatiebegeleiding.
Die ontwikkelingen zijn niet alleen ingegeven door noodzaak bij de cliënt maar ook
door het ontstaan van nieuwe ontwikkelingen in de omgeving van de onderneming;
technologische (ICT bijvoorbeeld) en strategische (de Europese Unie bijvoorbeeld).
De meerwaarde van de adviseur betreft
• ervaring met praktijksituaties (bijvoorbeeld vergelijkbare andere 
ondernemingen)
• specialisatie in een bepaald vakgebied; vaak zijn dat functionele gebieden
zoals personeelsbeleid, financiële zaken, logistiek, marketing, automatisering
• onafhankelijkheid
• nieuwe ideeën.
In bedrijven en instellingen heeft de adviesbranche meer succes dan in de acade-
mische wereld. Dat heeft ongetwijfeld te maken met de directe toepasbaarheid van
het geleverde ‘product’. Maar voor de advieswereld vraagt een ethisch probleem om
een antwoord: zijn wij voldoende professioneel bezig als wij inspringen op de be-
hoeften van cliënten? Creëren wij die behoeften niet, en handelen wij niet vaak vol-
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gens het principe ‘wij hebben een oplossing, u heeft vast een probleem dat bij die
oplossing past’? De serenere werkwijze van academische instellingen zou hier een
gepaste objectiviteit kunnen inbrengen. Dan moeten de twee werelden professionals
en onderzoekers wel in een dialoog treden. Die dialoog is niet alleen van belang voor
de ethiek, maar vooral ook voor de ontwikkeling van kennis omtrent organisaties.
Hoe belangrijk dat laatste is, wil ik aantonen aan de hand van twee werken waarin
de wisselwerking tussen theorie en praktijk wordt bepleit. De eerste auteur waar-
naar ik zou willen verwijzen is Joël Mokyr; hij gaf recent het boek The gifts of Athena
(Mokyr, 2002)12 uit. Aan de hand van talloze voorbeelden uit onder andere de indus-
triële revolutie behandelt Mokyr de relatie tussen pure wetenschap (omega) en de
toepassing in apparaten en dergelijke (lambda). Hij bestrijdt de stelling dat kennis
van omega naar lambda stroomt; hij bepleit daarentegen een model van wisselwer-
king: mensen in de praktijk zoeken oplossingen voor hun dagelijkse problemen,
vinden iets eenvoudigs maar onverklaarbaars, praten erover met wetenschappers
en die gaan dan rustig uitdiepen en experimenteren, waarna ze tot wetmatigheden
komen. Als een van de vele voorbeelden noemt de auteur de erfelijkheidswetten;
reeds voor Mendel ze vastlegde, werd er door kwekers naar gehandeld.
De tweede referentie omtrent de dialoog wetenschap-praktijk is het boek Talking
about organization science van Frost en anderen (Frost e.a. 2000)13. Meerdere auteurs
kunnen er hun (soms tegenstrijdige) meningen uiten, maar de editors omschrijven op
degelijke wijze hoe meningsverschillen juist in een goede dialoog tot leerervaringen
kunnen worden omgebogen.
De afstemming tussen theorie en praktijk kan dus plaatsvinden door directe uitwis-
selingen, maar er is ook een tweede meer indirecte benadering mogelijk: de tijdgeest
herkennen en er bij aansluiten. Iedere periode in de geschiedenis heeft eigen ken-
merken die zich uiten in politiek-maatschappelijke prioriteiten, in waarden en nor-
men, in economische ups en downs, in technologische ontdekkingen en toepassingen.
Indien zowel de theorie als de praktijk van de organisatiekunde zich goed bewust zijn
van de tijdgeest van vandaag, zullen zij elkaar gemakkelijker vinden en de bijdrage
zal des te nuttiger zijn.
Het belang van de historische context voor wetenschapsontwikkeling is op meester-
lijke wijze behandeld door Pierre Rousseau, een Académicien die een inmiddels in de
Franse kringen als een klassieker wordt beschouwd. Zijn boek Histoire de la science14
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was in 1959 (datum van mijn exemplaar) reeds de vijfenzestigste editie! Rousseau
beschrijft de ontwikkeling van de natuurwetenschappen vanaf de Soemeriërs tot
aan de Tweede Wereldoorlog. Hij toont aan hoe de kennisontwikkeling afhankelijk
is van de sociologisch-politieke omgeving en van de ideologische tijdsgeest:
‘Ainsi la naissance de la connaissance rationnelle chez les physiologues grecs
ne se conçoit-elle qu’en fonction de l’ambiance laïque et libérale de l’ Ionie du
temps de Thalès; ainsi le triomphe de la méthode cartésienne au XVIIe siècle
ne s’explique-t-il que par l’atmosphère d’ordre et d’harmonie qui caractérise
le siècle de Louis XIV; ainsi l’œuvre tourmentée d’un Ampère ou d’un Galois
s’apparente-t-elle au génie fulgurant des Romantiques’ (p. 7).
De genoemde auteurs hebben mij bevestigd in wat ik zelf al in mijn eigen werk als
adviseur had ervaren.
• De uitwisseling tussen wetenschap en praktijk is essentieel voor de ontwikke-
ling van nieuwe inzichten.
- De hoogst aangeschreven denkers in de managementwetenschappen ken-
nen de ondernemingen (ze noemen in hun publicaties vele voorbeelden en
hebben vaak ook een adviespraktijk); ze hebben echter wel een universitaire
positie, een omgeving waar ervaringen tot algemene modellen kunnen wor-
den omgebouwd. Ik denk dan natuurlijk aan namen als Porter, Mintzberg,
Doz, Bartlett & Goshall, Hamel & Prahalad.
- De adviesbureaus die belangrijke ontwikkelaars zijn van instrumenten en
praktijkkennis mogen zich niet te veel afzonderen van universiteiten; het
gevaar dat hen bedreigt, is namelijk het commerciële opportunisme; zij kun-
nen academische instellingen inschakelen als bron voor nieuwe alternatieve
ideeën en om hun veronderstellingen inzake de effectiviteit van hun aanpak
empirisch te laten toetsen.
- De universiteit (en met name de bedrijfswetenschappen) moet zich bezin-
nen op de vraag of zij voldoende aanvoelt waar de ondernemingen en instel-
lingen nu behoefte aan hebben; mijns inziens zou het toekennen van midde-
len voor het onderzoek getoetst moeten worden aan de relevantie. Nog beter
zou zijn als een universiteit initiatiefnemer zou zijn om het bedrijfsleven en
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de overheid erop te wijzen wat nu en in de toekomst relevant zal zijn; de
universiteit zou dus het woordvoerderschap verder moeten ontwikkelen en
zelf een organisatie creëren die aan die doelstellingen beantwoordt.
• Adviesproducten die door de cliënten worden gewaardeerd moeten passen
in een context:
- Bij toenemende internationalisering van ondernemingen past analyse
van landenculturen zoals gebeurt met de tools van Hofstede en met die van
Trompenaars; ook de strategische landenvergelijkingen zoals bij Porter in
zijn ‘factor conditions’ passen in die internationaliseringstrend (Porter, 1990).15
- Een ander voorbeeld is dat in een periode van lage conjunctuur wordt
afgeslankt; efficiëntieonderzoeken zijn aan de orde en er ontstaan technie-
ken zoals ‘overhead value analysis’.
- Bij hevige concurrentie wordt gevraagd naar degelijke instrumenten en
adviezen voor strategiebepaling, zoals Porters ‘monitor’.
- Worden de effectenmarkten intensiever dan worden meer financiële 
(risico)analyses uitgevoerd.
De dynamiek van deze ontwikkelingen in de tijd is niet direct onderwerp van mijn
college; ik wil volstaan met te verwijzen naar het werk van Strebel die in zijn boek
Breakpoints opeenvolgende momenten van divergentie en convergentie als basis-
patroon neemt (Strebel, 1992)16.
Ik hoop voldoende de noodzaak van intensievere samenwerking tussen de levende
organisaties en de wereld van het onderzoek duidelijk te hebben gemaakt. Ik heb
daarmee ook twee van de vier onderwerpen uit mijn titel behandeld. Daarbij heb
ik sterk het proces van kennisontwikkeling benadrukt. In de twee volgende onder-
delen ga ik meer in op inhoudelijke aspecten van organisaties: het economische en
het humane.
De organisatie als economisch goed
‘Nijmegen’ heeft niet de naam een economische universiteit te zijn. Toch doen wij
ons uiterste best om economie haar terechte plaats te geven in onze onderwijspro-
gramma’s. En ook in deze rede wil ik er aandacht aan besteden.
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Zo’n halve eeuw geleden kwam in de boekjes over organisatietheorieën het geld
weinig ter sprake. Men zocht naar de optimale organisatie om de interne compe-
tenties zo goed mogelijk op elkaar af te stemmen; men ging ervan uit dat het dan
wel goed kwam met de resultaten van de onderneming. Ik herinner me nog de ge-
wetensproblemen die adviseurs hadden toen ze in het begin van de jaren tachtig
een reorganisatie uit economische nood moesten gaan begeleiden; waarbij ze dan
ook  een nieuwe capaciteit moesten berekenen! De confrontatie tussen twee kwa-
len (pijn van afdankingen; de overleving in gevaar brengen) was hard tegen de ach-
tergrond van de net voorbije ‘tijdgeest’ van de ‘self actualisation’ en de ‘organisation
development’.
In mijn inaugurale rede (anno 1992) heb ik ook de dualiteit van de bedrijfssanering
en het noodzakelijke nieuwe elan besproken; ‘ambiguity management’ was een van
de kernthema’s. Ik kon toen niet bevroeden wat er in de jaren nadien zou gebeuren;
een snelle heropleving van de economie zorgde ervoor dat een andere tijdsgeest ont-
stond: onderneminkjes kwamen als paddestoelen uit de grond, bedrijven werden
verkocht en gekocht, aandeelhouders waren tevreden, er waren weinig werklozen,
het management werd goed betaald. De financiële prestatie was de hoogste prio-
riteit, het kortetermijnresultaat werd nagestreefd, met een aantal onprettige neven-
effecten zoals ‘creatief boekhouden’ en financiële schandalen.
De tijdgeest van nu heeft de kenmerken van negatieve economische groei. Dus is het
juist nu van belang de economische situatie van de onderneming gezond te houden.
In dat verband zijn er enkele scenario’s merkbaar. Het eerste is ‘zo snel mogelijk de
capaciteit aanpassen’; dat is erg kort door de bocht en vaak verliest men daarbij de
controle over nevenverschijnselen zoals vermindering van service, demotivatie en
dergelijke. Een tweede scenario is mijns inziens het juiste (ervan uitgaande dat er
nog tijd voor is in een bepaalde bedrijfssituatie): strategisch management. Wat dat
inhoudt, acht ik bekend. Het moge duidelijk zijn dat het opvangen van signalen en
keuzen maken op corporate en business niveau gericht op de toekomst veel meer
kansen inhoudt voor de onderneming dan defensief afslanken. Ook de vaak gehoorde
roep naar meer innovaties valt onder de strategische benadering.
Wat betekent dat voor de organisatieleer? Men kan de organisatiestructuur laten
afhangen van de strategische keuze. Een dergelijke ‘contingentiebenadering’ is al
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enkele jaren het werk van Bartlett & Ghoshal (Bartlett & Ghoshal 2000)17. Zij con-
centreren zich op grote multinationals en vooral op de vraag hoe de formele invloed
tussen hoofdkantoor en lokale vestigingen verdeeld moet zijn. Hun originele bijdrage
is dat zij vier types van internationale bedrijven onderscheiden, de ‘international’,
de ‘global’, de ‘multinational’ en de ‘transnational’. De keuze voor de ene of de
andere vorm hangt volgens de auteurs af van de strategische prioriteit, namelijk
respectievelijk kennisoverdracht, efficiëntie, reageervermogen of de drie samen. Het
model van Bartlett & Ghoshal kent veel bijval in het bedrijfsleven.
Ook op het niveau van de business unit kan de organisatie aan de strategie worden
verbonden. Ik heb een drietal jaren geleden in mijn boek Strategie in Actie
(Vandenput, 2000)18 daartoe een voorzet gegeven. Het is bekend dat Minzberg een
geïnspireerd denker is die ook veel over organisaties heeft gepubliceerd. Ik heb aan
zijn indeling in vijf type organisaties eenvoudigweg strategische prioriteiten toege-
voegd; het idee is dat een bepaald type meer wenselijk zou zijn bij een bepaalde
strategie. Het model is puur conceptueel, het lijkt mij een zeer interessant onderwerp
om verder te onderzoeken. Het model ziet er uit als volgt, het spreekt eigenlijk voor
zich.
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STRATEGISCH DOEL
Activiteit
(omzet en dergelijke)
Creativiteit
Kwaliteit
Efficiëntie
GEWENSTE COÖRDINATIE
Standaardisatie van de output
Ideologie
Wederzijdse aanpassing
Standaardisering van 
vaardigheden
Standaardisering van output
Standaardisering van processen
Standaardisering van output
TYPE ORGANISATIE
Diversificatie
Zendelingen
Innovatieve organisatie
Professionele organisatie
Diversificatie
Machine organisatie
Diversificatie
Door de organisatievorm te laten afhangen van de strategische prioriteit kan de
economische waarde van de onderneming voor de langere termijn veilig gesteld
worden. Dat punt is natuurlijk vooral voor onze werkgelegenheid van het grootste
belang.
De organisatie als leefomgeving
De vierde invalshoek in mijn betoog is een beetje een open deur. Om maar direct aan
te sluiten bij het vorige stuk: men kan structuren bedenken en installeren, maar men-
sen moeten ze uiteindelijk realiseren. Ik herinner mij nog levendig de inaugurale
rede van collega Ganzevoort aan de Universiteit van Amsterdam; hij belichtte op
treffende wijze de noodzaak organisaties mensgericht te maken. Het zou voor de
Nijmeegse collega’s van de sociotechniek en arbeidsrelaties (ik denk aan onder ande-
ren Huijgen, van Hoof en De Sitter) geen compliment zijn als ik hier het thema ‘ont-
werpen op mensenmaat’ nog eens nadrukkelijk zou bepleiten.
Ik wil mij hier vooral richten op de organisatie en wat zij voor de mens betekent.
Een positie in een organisatie (hiërarchiek hoger staan, een bijzondere specialisatie
doen, status genieten) draagt bij aan iemands eigenwaarde. Zich gewaardeerd weten
door de leiding en door anderen geeft het warme gevoel dat iemands kunnen
(resultaat van opvoeding, scholing, persoonlijke offers etcetera) een betekenis heeft.
Een emotioneel rustgevend evenwicht tussen externe verwachtingen enerzijds en
persoonlijke kwaliteiten anderzijds; en vanuit die innerlijke rust kunnen zich dan
positieve krachten ontwikkelen zoals creativiteit, initiatief, ‘self efficacy’ en relatio-
nele effectiviteit. Het wordt dan ook als een groot persoonlijk drama ervaren als door
een nieuwe organisatie dat evenwicht wordt verstoord. Bij een fusie of overname
bijvoorbeeld ontstaan dubbelfuncties en dan worden er personele keuzen gemaakt.
Iets vergelijkbaars gebeurt wanneer een zogenaamde cultuurverandering plaats-
vindt: die kan tot effect hebben dat wie gewaardeerde gedragingen vertoonde in
de ene cultuur, plots minder appreciatie krijgt. Dat leidt vaak tot allerlei negatieve
emoties (frustraties, innerlijke conflicten) met hun uitstraling op anderen.
Wat kan de bijdrage zijn van academici en van de praktijk met betrekking tot de hier
kort geschetste problematiek? Van academische zijde zou men mogen verwachten
dat conceptuele inzichten worden aangeboden omtrent de psychologische processen
van de organisatiebeleving. Die concepten zijn er en komen uit diverse hoeken: de
organisatiepsychologie, de sociale psychologie, de klinische psychologie en de socio-
logie. Gezien het subjectieve karakter van het onderzoeksobject zijn de bevindingen
erg uiteenlopend. Af en toe komt er een verlichtende bijdrage zoals bijvoorbeeld de
leercyclus (‘double loop learning cycle’) of de cognitieve dissonantietheorie. Ik maak
mij wat zorgen over een bepaalde discipline, namelijk de psychodynamica. Die di-
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scipline verklaart organisatiegedragingen vanuit vaak onbewuste mechanismen
(iemands gedragspatronen kunnen bijvoorbeeld een compensatie zijn voor wat de
betrokkene in de kinderjaren heeft moeten missen). Dat werkterrein heeft in de 
zeventiger jaren een zekere bloei gekend en is nadien verzonken in de wildgroei 
en de zwakke professionele kwaliteitscontrole. Op enkele plaatsen wordt ervoor
gezorgd dat in onze gewesten ‘het vlammetje niet dooft’: met name bij de UOBN
in Utrecht, en in Leuven (Prodev).
Ik wil nog even stilstaan bij twee specifieke onderwerpen in verband met de orga-
nisatie als leefomgeving: het veranderingsproces en het teamwerk. Het zijn twee
onderwerpen die in mijn professionele loopbaan als adviseur steeds weerkeerden.
Aan het veranderingsproces heb ik ruim aandacht besteed in mijn boekwerk Strategie
in Actie. Mijn uitgangspunten daarin zijn dat het ontwerpproces en het transitie-
proces niet los  van elkaar mogen gebeuren. Verder heb ik een aantal modellen 
behandeld waardoor het veranderingsproces inzichtelijk en tot op zekere hoogte
beheersbaar kan worden. Een interessant overzicht dat ik u hier niet wil onthouden
is van Van de Ven & Poole (Van de Ven & Poole, 1995)19. Zij onderscheiden vier ver-
anderingsmodellen voor sociale systemen:
• het levenscyclusmodel: veranderingen verlopen volgens natuurlijk ingebouw-
de patronen, meestal met eerst een opgaande lijn, dan maturiteit, en ver-
volgens een teruggang, volgens een ingebouwde wetmatigheid
• het evolutiemodel: eigenschappen die in een bepaalde omgeving succesvol
zijn worden op termijn bewaard; andere sterven af
• het dialectische model: verandering ontstaat na een botsing van tegenstrij-
dige tendensen (these en antithese); de botsing leidt tot een (tijdelijke)
zogenaamde synthese
• het teleologische model: er worden bewust doelen gesteld; ze worden daarna
in acties omgezet, met de nodige bijstellingen, met het oog op de verwezen-
lijking van de doelen.
Dat overzicht geeft duidelijkheid. Ik vind dat het leerproces echter ontbreekt: de ver-
andering op grond van door een persoon bewust gemaakte keuzes omtrent een 
levensrichting of en gedragspatroon. Juist het inzicht in de rationeel-emotionele
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ervaring van de onvrede met zichzelf naar iets nieuws is bepalend voor het kunnen
begeleiden van mensen in organisaties.
Het werken in teamverband is recent opnieuw een actueel onderwerp voor mij ge-
weest. In mijn jongere jaren, toen ik nog aan de Katholieke Universiteit van Leuven
werkzaam was, heb ik intensief met groepen gewerkt (leergroepen en later de zo-
genaamde organisatie ontwikkeling) met name samen met collega-emeriti De Cock
en Vansina maar ook met anderen. Ik heb steeds de wens gekoesterd onderzoek te
doen naar de relatie tussen groepsfunctioneren en bedrijfsprestatie. Op dit ogenblijk
leven wij in een tijdperk waarin de CEO een uitgesproken heldenprofiel krijgt (waar-
schijnlijk omdat vele ondernemingen in het Westen grote herstructureringen op hun
agenda hebben). De gelegenheid het team meer te benadrukken werd vorig jaar
geboden dank zij Atos KPMG Interim Management, een bureau dat het onderzoek
wilde sponsoren. Samen met onderzoeker Peter Vaessen werd aan het onderzoek
vorm gegeven. Wij zouden nagaan welke persoonlijke competenties in een manage-
mentteam vertegenwoordigd moeten zijn en wij gebruikten voor de definitie van die
competenties het volgende model, afgeleid van Havelock (Havelock & Havelock,
1970)20.
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Fase
Signalen opvangen
Initiatief tot
onderzoek
Analyse
Keuze
Implementatie
Evaluatie
Managementrol
SENSOR
ACTOR
ASSIMILATOR
ENTREPRENEUR
IMPLEMENTATOR
EVALUATOR
Omschrijving management kwaliteiten
Staat open voor informatie; heeft goed net-
werk; houdt informatiebronnen bij
Overtuigt collega’s van noodzaak iets te doen;
heeft degelijk inschattingsvermogen van
trends en urgenties
Kan alle gegevens en ideeën tot een synthese
brengen die compleet is en toch overzienbaar
Durft op grond van inschattingen een
keuze te maken
Is in staat de implementatie te organiseren
in alle aspecten: structuren en mensen
Is vasthoudend in het beoordelen van de
effecten
Kort samengevat blijkt uit de bevindingen (die op 180 respondenten zijn gebaseerd)
dat vooral de sensor, de implementator, en de evaluator bijdragen aan het onder-
nemingsresultaat. Uit verdere analyses van de controlevariabelen komt een inte-
ressante bijkomende bevinding naar voren: veel van de genoemde effecten worden
versterkt als het management 1) veel speelruimte ervaart en 2) als het klimaat in de
organisatie als prettig wordt ervaren. Conclusie is dat het management naast de
functionele kwaliteiten zoals gedefinieerd in ons model ook verantwoordelijk is voor
het scheppen van de twee genoemde contextfactoren.
Wij hebben het nog niet gehad over cultuurverschillen; hoewel het onderwerp al en-
kele decennia heel erg in trek is bij managers van internationale organisaties wil ik
er niet te lang over uitweiden; bij mijn afscheid van KPMG Management Consulting in
1996 werd er een symposium aan dat thema gewijd. Hier volsta ik met de opmerking
dat het zonder meer verhelderend is geweest dat zowel Hofstede als Trompenaars
en nog anderen het fenomeen van de landenculturen naar voren hebben gebracht.
De fascinatie voor de collectieve verschillen is nog steeds groot, waarschijnlijk omdat
wij gewend zijn om te gaan met individuele verschillen binnen een collectiviteit, en
minder met verschillen tussen collectiviteiten. Ik wil toch nog eens wijzen op het
gevaar voor vermenging van beide fenomenen: niet de enkeling herleiden tot een
deel van een uniform geheel.
Een synthese
Nu er vier aspecten van het onderzoek naar de aard van organisaties zijn besproken,
dringt zich de vraag op hoe we daarmee verder moeten. Om de verdere bespreking
beter te kunnen volgen kan het volgende model voor ogen worden gehouden.
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Kennisobject
Leefomgeving
Economisch goed
Vakgebied
Ik zal eerst even stilstaan bij de twee polen ‘leefomgeving’ en ‘economisch goed’. Het
is duidelijk dat vandaag het economische de bovenhand heeft. (Herstellen van de)
winstgevendheid en kostenreductie zijn aan de orde van de dag. Vaak ten koste van
klantgerichtheid en van de lange termijn. Aandeelhouders (met vooral ‘shareholder
value’ in het achterhoofd) roeren zich meer en meer, en de ‘hot topics’ van betrouw-
baarheid, onafhankelijkheid alsmede van topsalarissen liggen allemaal in de finan-
ciële sfeer. Men kan stellen dat er een langzame slingerbeweging is waarbij de slinger
een tijd lang naar de economische en dan weer naar de menskant slaat. Dat laatste
was bijvoorbeeld het geval in de human relations-benadering. Ongetwijfeld spelen
macro-economische ontwikkelingen daar een rol in (bijvoorbeeld nu de ontsluiting
van zogenaamde lagelonenlanden).
Met betrekking tot de twee genoemde tegenpolen kan de universiteit een bijdrage
leveren door elke tijdgeest aan onderzoek te onderwerpen en een kritisch klankbord
te zijn voor beleidsvoerders. De functie van zo’n onderzoek kan zijn: enerzijds sig-
naleren dat bepaalde trends op komst of reeds aanwezig zijn; en later ook kritisch
evalueren van alle effecten. Het nut van een dergelijke aanpak blijkt alleen al uit de
verbazing van de publieke opinie als zich ‘plotseling’ bepaalde fenomenen voordoen
zoals het inzakken van aandelenkoersen, hetgeen door economen reeds lang van te
voren was aangekondigd. Vanuit dat oogpunt gezien is bijvoorbeeld Rappaport
(Rappaport, 1986)21 toen hij in 1986 zijn boek Creating Shareholder Value publiceerde,
tekort geschoten. Zijn spraakmakend boek, nochtans door een academicus geschre-
ven, is primair een zuiver technisch verhaal. Aan de mogelijke macro-economische
gevolgen van die benadering wordt weinig aandacht geschonken.
Betere voorbeelden zijn te vinden bij auteurs die de effecten van fusies, overnamen
en allianties onderzoeken. Door de puzzelstukjes van die onderzoeken samen te leg-
gen komt men geleidelijk tot een goed inzicht in de consequenties. In het kader
van de internationalisering is dan een goed voorbeeld het reeds genoemde onder-
zoek van Porter over de Competitive advantage of nations (Porter, 1990).
Ik mag daar misschien (met enige bescheidenheid) een onderzoek naast plaatsen dat
ik in mijn KPMG-tijd deed (en waarover ik een paper presenteerde op de EIBA-confe-
rentie in Helsinki). Ik onderzocht de fusies/overnames in de periode voor de Europese
mijlpaal van 1992 en keek daarbij naar het versterken of verzwakken van landen door
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acquisitie ofwel verkoop van bedrijven in sterke (of zwakke) bedrijfstakken. Zo kon
ik profielen maken van landen met betrekking tot hun aankoop ofwel verkoop van
beloftevolle bedrijfstakken (Vandenput, 1989)22.
Naast hun maatschappelijke evaluaties van macroscopische bedrijfsontwikkelingen
zouden universiteiten en adviesbureaus blijvend moeten nadenken over integraal
management. De kern daarvan zit in het kunnen combineren van economische nood-
zaak en menselijke eigenschappen. In verband met het integraal management proces
zou ik wat willen uitweiden over cultuurmanagement.
Het fenomeen ‘cultuur’ staat al enkele decennia sterk in de belangstelling. Vooral
vanuit de invalshoeken ‘hoe veranderen wij een cultuur?’ en, ‘hoe verzoenen wij ver-
schillende culturen?’. Ik zou het hier wat meer willen hebben over ‘hoe kunnen wij cul-
tuur aanwenden als managementinstrument?’. Mijn uitgangspunt is dat managen
(het leiden van een organisatie naar een bepaald doel) nog te veel wordt opgevat als
sturing door procedures en door financieel bepaalde normen. Daardoor ontstaan
cijferstromen en een managementfilosofie die uiterst zakelijk is. Ik wil stellen dat
men ook door cultuur kan managen, dat betekent door ‘geïnternaliseerde normen
en waarden’. Die worden niet van boven ‘opgelegd’; ze worden aangedragen door
geïnspireerde leiders en in dialoog getoetst aan eigen leerervaringen. Als men een
organisatie zou voorstellen op basis van waarden dan zou men vooral kringen zien:
mensen die qua werk met elkaar te maken hebben vormen groepen en stimuleren
onderling het waardebewustzijn.
De sleutel voor het succes van integraal management lijkt mij te liggen in taakge-
richte motivatie. Omdat dat begrip nog wat te vaag is zou ik het willen verbijzon-
deren tot ‘zich bewust zijn van de waarde van ons product voor de consument’ of
nog korter ‘consumentenwaardebewust’. Goede organisaties creëren dus condities
zodat dat ‘consumentenwaardebewustzijn’ voortdurend aanwezig is bij alle perso-
neelsleden. Zo wordt een goede brug gelegd tussen leefomgeving en economisch
goed. Neem BMW als voorbeeld, maar net zo goed Carrefour, of KPMG. De producten
zijn zeer verschillend, maar er wordt werk gemaakt van de mentale instelling van
de medewerkers. Overigens heb ik in mijn advieswerk het genoegen gehad voor een
Japans bedrijf te werken; ik vond het inspirerend te zien hoe daar de mentaliteit
gemanaged werd. Hun methode van managen past niet bij onze westerse cultuur,
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maar het feit dat de mentaliteit aandacht krijgt in het managementsysteem, is een
belangrijke les. En die benadering staat haaks op prestatiemanagement puur door
‘cijfertjes’.
Het is mij tijdens mijn lange loopbaan niet ontgaan dat bij goed presterende bedrij-
ven een gezonde combinatie van cijferrealisme en ondernemingscultuur aanwezig
is. Medewerkers hebben er een goed inzicht in het waarom van beslissingen en kun-
nen meer creativiteit opbrengen dan men bij bureaucratische instellingen waar-
neemt. Ik zou dus willen voorstellen de organisatie minder te zien als een organigram
met posities en formele relaties, maar meer als levende organen. Dan stemt overeen
met onze waarneming: we zien de organisatie niet, we zien mensen in interactie.
Het concept van Stacey (Stacey 1996)23 bestaande uit feedbackcirkels in de organi-
satie past zeer goed in deze benadering. Een ander pluspunt van die auteur is dat
hij naast de rationele feedbackkringen ook culturele en politieke processen behandelt.
Een indeling die reeds door Tichy eerder was gehanteerd.
Ik heb nu de relatie gelegd tussen twee verticale polen van het model. Horizontaal
zijn ook pijlen getekend. Ze wijzen niet tegen elkaar in omdat ze niet elkaar tegen-
werken (zoals wel vaak het geval is met de economische en de menselijke compo-
nent). Ontwikkelen van kennis enerzijds en die toepassen anderzijds zijn twee pro-
cessen die natuurlijk bij elkaar horen, die elkaar bevruchten. Zo zou ook in de prak-
tijk moeten geschieden. En dat heeft bijvoorbeeld in de industriële revolutie goed
gewerkt. In feite is het in verband met de organisatieleer a  fortiori nodig dat theorie
en praktijk hand in hand gaan; immers zoals reeds eerder aangegeven: de toets
voor de juistheid van een visie op organisaties ligt niet uitsluitend in een ontdek-
king van de natuur met haar wetmatigheden. Het fenomeen ‘organisatie’ is door
mensen gemaakt als een soort van gebruiksvoorwerp. De toetsing van de juistheid
moet dus in grote mate in het gebruik liggen: werkt het ‘in vivo’ wel zoals concep-
tueel ontworpen? Naast de dagelijkse bezigheden van elke partij (onderwijs/onder-
zoek aan de universiteit, organisatieproblemen oplossen bij de praktijkmensen) ook
nog eens oog hebben voor wat de andere ‘partij’ doet is niet eenvoudig. Een suggestie
kan daarbij helpen. Ik noem dat in mijn colleges het combinatiedenken en spoor stu-
denten aan dat toe te passen. Het ‘combinatiedenken’ houdt in dat men bij het
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bestuderen van een tekst of bij het uitvoeren van een opdracht twee zaken min of
meer tezelfdertijd doet:
• de hoofdgedachte volgen: door een auteur of docent wordt een onderwerp
behandeld en men moet aandachtig die gedachtegang registreren
• voortdurend moeten dwars op die hoofdgedachte bij de lezer of toehoorder
gedachten ontstaan die alternatief zijn: de eigen opinie ten aanzien van het
gestelde, kritische opmerkingen, begrijpen hoe de auteur tot de gepresenteer-
de lijn komt, wat de verklarende achtergrond is, vergelijking met het eigen
referentiekader, aansprekende leerpunten onthouden, etc.
Als na de studie de praktijk betreden wordt, dan komt er nog een derde ‘balk’ bij die
ook nog  simultaan aandacht moet krijgen, namelijk
• inzicht in de eigen wijze van werken door confrontatie met die van anderen
(zelfkennis, feedback, leerproces)
Ik ben van mening dat het denken en de ervaring op die drie niveaus erg vormend is.
Tevens realiseer ik me dat ik u dat bij de aanvang van mijn rede had moeten zeggen,
maar dan was u nu misschien met een wazig gevoelen vertrokken.
Ik dank de universiteit voor het in mij gestelde vertrouwen, waardoor ik de voorbije
twaalf jaar mijn leerstoel kon bekleden. Vooral ook dank aan Fred Huijgen, voorzitter
en inmiddels nog enig overgebleven lid van de commissie van toezicht. Ook dank
aan degenen die samen met mij de studierichting Strategie Marketing Distributie
en nadien International Management hebben opgezet: Renée, Heleen, Karel, Wilfried
en natuurlijk Ed. Hein en Rik zijn inmiddels elders aan de slag maar wil ik niet over-
slaan. Na de pioniersfase kwamen nog velen ons versterken: Arnold, Ton, José, Joost
om maar de meest prominenten te noemen. Ook de directe collega’s Bart, Jan, Ben,
Willem en Hans mijn dank voor de samenwerking. Ik heb vaak samen gedoceerd met
Jan Jonker en heb daar goede herinneringen aan. En Joke, je hebt mij door moeilijke
tijden heen geholpen toen de tentamens van zo’n honderdvijftig studenten onder
controle moesten blijven. En er zijn nog vele anderen; ik kan ze niet allen noemen.
Twaalf jaar geleden stond ik in mijn rede stil bij mijn kinderen. Jullie zijn nu twaalf
jaren verder, van huis en jullie hebben niet zo veel meer van mijn academisch werk
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gemerkt, af en toe eens een publicatie die ik jullie toestuurde ter lezing en vermaak.
Alleen Annelies is nog mijn sponsor thuis. Ze weet meer van onze afdeling dan jullie
denken want ik moest af en toe eens mijn hart luchten.
Ik heb gezegd.
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